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Z zakoni opredeljeni vloga, naloge, odgovornosti in
imenovanje ravnateljev v državah Evropske unije in
Slovenije – izhodišcˇe za izobraževanje ravnateljev?
Silva Roncelli Vaupot
Izobraževanje ravnateljev je v svetu dokaj razširjeno. Razlogi za njegov
razmah so razlicˇni. Med njimi so najpogosteje omenjeni ti: ucˇitelj, ki po-
stane ravnatelj, potrebuje za uspešno delo nova znanja in spretnosti, ki
jih ni dobil v dodiplomskem izobraževanju; vodenje šol postaja zaradi
raznolikih vplivov in zahtev udeležencev (ang. stakeholders) vse bolj zah-
tevno; povecˇevanje avtonomije šol, pojav tržnih nacˇel v vzgoji in izobra-
ževanju, odpiranje šole v okolje ter zahteve po boljšem delu (kakovosti,
uspešnosti, ucˇinkovitosti) in rezultatih šol od ravnatelja zahtevajo ucˇin-
kovit management in predvsem vodenje, za kar pa je nujno dodatno iz-
obraževanje.
Izobraževanje ravnateljev je razvito v vseh cˇlanicah Evropske unije,
vendar je v vsaki državi drugacˇe zasnovano in izpeljano. Primerjava teh
izobraževanj je zanimivo izhodišcˇe za presojo podobnega izobraževanja
v Sloveniji, kjer ga poznamo že vecˇ kot desetletje. Najprej je potekalo
v organizaciji Zavoda  za šolstvo, zadnjih šest let pa je v pristojnosti
javnega zavoda Šole za ravnatelje.
Koliko v zakonodaji opredeljena vloga, naloge, pristojnosti, odgo-
vornosti ravnateljev ter proces njihovega imenovanja vplivajo na vsebine
izobraževanja ravnateljev? Ali so predpisane naloge, s katerimi je opre-
deljen poklic (v tem primeru delo ravnatelja), zadostna osnova, da se
oblikuje izobraževalni programa, ki bi nudil osnovna znanja in spretno-
sti za opravljanje tega dela ali pa se v programih pojavljajo tudi vsebine,
ki so širše?
To sta vprašanji, ki sta me vodili pri pisanju prispevka. Moj namen
je predvsem predstaviti osnovne znacˇilnosti vloge, nalog, pristojnosti
in odgovornosti ravnateljev ter nacˇine njihovega imenovanja v državah
Evropske unije in v Sloveniji ter poiskati morebitne vplive tega na vsebine
programov izobraževanja ravnateljev in kandidatov za ravnatelje. Upo-
rabljam že zbrane in predelane podatke publikacij Evropske unije (Euro-
pean Commission  in Eurydice ) in jih dopolnjujem s podatki,
ki sem jih zbrala z intervjuji in z odgovori na vprašalnik udeležencev sis-

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tema vzgoje in izobraževanja iz držav Evropske unije (Roncelli Vaupot,
Tanabe in Trunk Širca ). Omejujem se na te države: Združeno kralje-
stvo, Belgijo (francosko in flamsko skupnost), Dansko, Nemcˇijo, Grcˇijo,
Španijo, Francijo, Italijo, Nizozemsko, Portugalsko, Finsko, Švedsko in
Slovenijo.
, ,    
       
Vloga ravnatelja v državah Evropske unije in v Sloveniji
Iz zakonov in predpisov je mogocˇe sklepati, kakšna je ravnateljeva vloga
v šoli. Ravnatelj je:
• Najvplivnejši izvrševalec sklepov šolskega sveta in odgovoren za
okrepljen vpliv teh sklepov na delo šole (na Portugalskem).
• Neposredni uresnicˇevalec odlocˇitev ministrstva (v Grcˇiji).
• Oseba, ki zagotavlja, da so odlocˇitve ministrstva in šolske uprave
izvršene (v Franciji).
• Oseba, ki skrbi za zakonitost dela šole in pri delu upošteva usme-
ritve in sklepe sveta šole (v Sloveniji).
• Koordinator dela šole (pripravlja urnike, odlocˇa o razporejanju
ucˇencev v razrede, zagotavlja pogoje za delo) – v vseh državah 
in Sloveniji;
• Nadrejeni in predpostavljeni vsem zaposlenim v šoli, ki je pred-
vsem pristojen za: nadzor dela ucˇiteljev (razen v Franciji), za zago-
tavljanje realizacije usmeritev ministrstev in odlocˇitev šolske kon-
ference (v Nemcˇiji); sveta šole (v Italiji) oziroma šolskih uprav, lo-
kalnih in deželnih, ter ministrstva (v Avstriji).
• Oseba, odgovorna za sodelovanje s pristojnimi organi, ki odgovar-
jajo za delovanje šole. Ravnatelj jim pomaga pri nacˇrtovanju, za-
poslovanju, pri administrativnih, financˇnih in pedagoških nalogah
(na Nizozemskem in v Združenem kraljestvu). Sodeluje s svetom
šole.
• Odgovorna oseba za izvedbo administrativnih in pedagoških funk-
cij v šoli. Pri tem mu lahko pomaga šolski odbor, ki je zadolžen za
proracˇun, organizacijo pouka in ga sestavljajo predstavniki staršev
in ucˇiteljev (na Danskem).
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
• Oseba, ki je odgovorna za ucˇinke šole (na Švedskem). Ravnatelj
mora poskrbeti, da poleg vseh aktivnosti šola sledi tudi nacional-
nim usmeritvam in ciljem v vzgoji in izobraževanju.
Vloga ravnateljev v Belgiji ni enotno opredeljena, odvisna je od
upravnih organov, pristojnih za vzgojo in izobraževanje. Na Finskem
pa se organi lokalne oblasti dogovorijo, kakšne so pristojnosti ravnatelja
v dolocˇeni šoli. V Sloveniji je ravnatelj odgovoren za delo šole kot celote
in je njen pedagoški vodja.
V vseh omenjenih državah mocˇno izstopa vloga ravnatelja kot peda-
goškega vodje. Ta vloga poudarja, da je ravnatelj:
• Vodilni ucˇitelj na šoli, odgovoren za kakovost pedagoškega dela, za
evalvacijo dela ucˇiteljev in za ustrezno organizacijo pedagoškega
dela šole kot celote (v Nemcˇiji, kjer je vloga ravnatelja sprejeta kot
prestižna družbena vloga).
• Pedagoški vodja šole, pri cˇemer se pedagoško vodenje osredotocˇi
na: maksimalne stike z ucˇitelji, redne hospitacije, redne sestanke
z ucˇitelji, delo z novinci, izbiro ucˇbenikov, podporo ucˇiteljem,
evalviranje ucˇnih nacˇrtov, podpiranje sodelovanja med ucˇitelji,
spodbujanje ucˇiteljev k izobraževanju, vodenje »datoteke« za vsa-
kega ucˇitelja in evidence hospitacij ter zapisov razgovorov z njimi
ter sledenje razvoju in napredku ucˇencev (Belgija – Flamski del).
Usklajuje delo ucˇiteljskega zbora (Belgija – Francoska in Flamska
skupnost, Danska).
• Pedagoški vodja in odgovoren za zaposlene ter za to, da so vse ak-
tivnosti šole naravnane k doseganju nacionalnih ciljev (Slovenija).
Natancˇno nacˇrtovanje doseganja ciljev (Švedska).
• Predvsem ucˇitelj. Je tudi odgovorna oseba za stike z upravnimi or-
gani v šoli in izven nje (lokalna in državna raven) za vse pedagoške
zadeve, pri cˇemer pa mora dosecˇi soglasje ucˇiteljev in njihove kon-
ference (Grcˇija).
• Odgovorna oseba za pedagoško delo, vendar ne nadzira dela ucˇi-
teljev (Francija).
• Oseba, ki vodi konferenco ucˇiteljev; usklajuje delo ucˇiteljev in spo-
štuje njihovo avtonomijo. Kadar pride do sporov, jih rešuje inšpek-
cija (Italija).
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• Oseba, ki sodeluje z ucˇitelji in zaposlenimi. Skupaj oblikujejo pe-
dagoški tim (Nizozemska).
• Hierarhicˇno nadrejen vsem ucˇiteljem in drugim zaposlenim, ven-
dar ne more izbirati sodelavcev (Avstrija).
• Vodja pedagoškega zbora šole. Usklajuje in usmerja pedagoško
delo šole ter sodeluje pri pripravi ustreznih dokumentov šole, ki
se nanašajo na pedagoško delo. Odgovoren je za izvajanje skupnih
odlocˇitev. Ureja zadeve, ki so povezane z disciplino ucˇencev (Por-
tugalska).
Opisi vloge ravnatelja kažejo, da morajo ravnatelji poznati:
• šolski sistem in vlogo šole v njem;
• zakonodajo, ki se nanaša na delo šol ali vanj posega;
• pristojnosti in odgovornosti: posameznih organov upravljanja
tega sistema, ravnatelja samega tre ustanov, ki vplivajo na delo
šole ter drugih udeležencev (stakehoders);
• procese nacˇrtovanja, organiziranja in pristope k nadziranju dela v
šoli ter jih tudi obvladovati;
• zakonitosti pedagoškega procesa, ki poteka v šoli, pouka, poucˇe-
vanja, ucˇenja in zahteve teh podrocˇij na nacionalni ravni in šolski
ravni;
• ravnanje z ljudmi v šoli (ucˇitelji, ucˇenci, s starši in drugimi vplete-
nimi);
• spretnosti vodenja sestankov, reševanja problemov in konfliktov,
komuniciranja, odlocˇanja, vodenja upravnih postopkov, izbiranja
sodelavcev (ne v vseh državah).
Naloge ravnateljev v državah Evropske unije in v Sloveniji
Naloge ravnatelja se nanašajo na razlicˇna podrocˇja, kot so:
    Na splošno so ravnatelji odgovorni za
realizacijo:
• direktiv ministrstva (Belgija);
• odlocˇitev organov upravljanja na razlicˇnih nivojih – od ministr-
skega do deželnih, regionalnih in lokalnih –, ki so odgovorni za
delo šole (Nemcˇija, Španija, Francija, Italija, Avstrija in Portugal-
ska).
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
Na Nizozemskem in v Združenem kraljestvu (izjema je Škotska) rav-
natelj skupaj s šolskim upravnim organom oblikuje splošno politiko šole.
V Grcˇiji ima ravnatelj omejeno odgovornost.
,    Odgovornost ravnateljev za
financˇno poslovanje šole je v vecˇini držav omejena. Predvsem so ravna-
telji odgovorni za to, da skladno z navodili in zakonskimi osnovami raz-
porejajo denar, in za upravljanje s skladi.
V Belgiji – flamska skupnost – na Danskem, v Španiji, v Avstriji, na
Portugalskem in Švedskem ravnatelji pripravijo osnutek proracˇuna/fi-
nancˇnega nacˇrta za šolo, ki ga predložijo upravnim organom šole. Ko je
proracˇun sprejet, ravnatelji dokaj svobodno upravljajo šolo. V sekundar-
nem izobraževanju v Franciji in Italiji so ravnatelji odgovorni za upra-
vljanje proracˇuna, potem ko ga sprejme upravni organ na šoli, porabo
pa nadzira inšpekcija. V Grcˇiji ravnatelji ne upravljajo financ. Na Ni-
zozemskem financˇno poslovanje šole vodi pristojna uprava. V Sloveniji
ravnatelji pripravijo podatke, na osnovi katerih šola dobi denar iz pro-
racˇuna. Cˇe je na šoli sklad, je njegovo upravljanje zakonsko predpisano.
Denar, tudi tisti, pridobljen z dodatno dejavnostjo razporeja skladno s
predpisi.
,     Najvecˇ ravnateljevih
nalog je s tega podrocˇja dela. V vecˇini držav je ravnatelj odgovoren za
delovanje šole, urnike, razporejanje ucˇencev v razrede in naloge v zvezi z
opremo – torej za zagotavljanje pogojev, da pedagoški proces nemoteno
tecˇe. Vcˇasih pri tem delu sodeluje z drugimi. Na Nizozemskem, na pri-
mer, pedagoški zbor daje mnenje o pedagoških zadevah. V Španiji ravna-
telju pri izvajanju teh nalog pomagajo svet šole, pedagoški vodja (vodja
programa) in ucˇiteljski zbor. Na Portugalskem odlocˇitve s tega podro-
cˇja na osnovi ravnateljevega predloga in s podporo pedagoškega zbora
sprejema svet šole. Tudi v Sloveniji ravnatelj pri pedagoškem vodenju
sodeluje tako z ucˇiteljskim zborom kot s svetom šole in svetom staršev.
V Belgiji, Franciji in v Italiji so ravnatelji skupaj s svetom šole odgo-
vorni za izdelavo projektnega nacˇrta ali nacˇrta aktivnosti v šoli. V Belgiji,
Nemcˇiji, Italiji in Združenem kraljestvu so ravnatelji odgovorni za uva-
janje kurikuluma.
Ravnatelji v Nemcˇiji, Avstriji in na Švedskem spremljajo pedagoško
doslednost med ucˇitelji. Na Danskem so odgovorni za izbiro izbirnega
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predmeta. V Belgiji (flamska skupnost) dolocˇajo gradiva za ucˇitelje. Rav-
natelji v Angliji in Walesu po posvetu z zaposlenimi izberejo fakultativne
predmete in gradiva za ucˇitelje ter metode poucˇevanja.
V Belgiji (flamska skupnost), Franciji, Avstriji, na Švedskem in Škot-
skem so ravnatelji zadolženi za spremljanje napredka ucˇencev in njiho-
vega znanja. V Belgiji, Nemcˇiji, Italiji in na Škotskem so ravnatelji od-
govorni za disciplinske ukrepe. Na Portugalskem pa o bolj drasticˇnih
ukrepih soodlocˇajo v sodelovanju s svetom šole. V Sloveniji sodelujejo
s komisijo, ki je posebej za to imenovana.
V Belgiji, Nemcˇiji, Avstriji, Angliji inWalesu ravnatelji presojajo delo
ucˇiteljev in hospitirajo pri ucˇnih urah. V Belgiji – flamska skupnost –
Avstriji, na Švedskem in v Združenem kraljestvu morajo organizirati iz-
obraževanje ucˇiteljev tudi v šoli. Ucˇiteljem svetujejo in jim pomagajo.
Na Danskem, v Nemcˇiji in v Združenem kraljestvu pa ravnatelj razpo-
reja tudi zadolžitve, ki niso povezane s poucˇevanjem, torej druge naloge.
Enako je v Sloveniji.
,        V skoraj vseh
omenjenih državah je ravnatelj kljucˇna oseba pri vzpostavljanju, vzdrže-
vanju in razvijanju odnosov z javnostmi. Sodeluje s starši in s podjetji.
Predvsem na Švedskem so odgovorni za prenašanje in razvijanje do-
brih medsebojnih odnosov in zdravega nacˇina življenja. Tudi v Italiji no-
sijo odgovornost za promocijo zdravja in preventive zasvojenosti z ma-
mili.
    Ravnatelj je odgovoren za:
• vsakodnevno delo šole (Nizozemska). Odgovoren je za delo šole
kot celote, za financˇne in administrativne zadeve na vseh nivojih
dela šole, za komuniciranje v šoli in navzven (Belgija – francoska
in flamska skupnost).
• organizacijo dela šole kot celote (Danska).
• organiziranje, management in ocenjevanje dela šole in zagotavlja-
nje sredstev za delo šole (Združeno kraljestvo).
• koordinacijo vseh aktivnosti v šoli in za management (Italija).
• zagotavljanje normalnega poteka dela šole z upoštevanjem vseh
pravil in zakonskih predpisov (Francija – nižja stopnja).
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
• vse organizacijske, financˇne, administrativne in pedagoške zadeve
v šoli. V teh primerih je »najvišja« avtoriteta (Švedska).
• izvajanje in predstavljanje državnih interesov v šoli – »predstavnik
države v šoli« (Francija, nivo po osnovni šoli);
• vlogo izvršnega direktorja za izvrševanja kolektivnih odlocˇitev,
sprejetih v šoli (Portugalska).
• izvrševanje vloge, ki ga umešcˇa na vrh hierarhije v šoli, ter za upra-
vljanje dela šole. Nima vpliva na izbiro ucˇiteljev (Avstrija).
• administrativne zadeve in za odlocˇanje financˇnih (proracˇunskih)
in organizacijskih zadevah. Zaradi nacˇina imenovanja ravnatelja
pa je predvsem vodja zaposlenih v šoli: ucˇitelji imajo velik vpliv
na izbiro ravnatelja ob rednih reelekcijah. V zadnjem cˇasu pa ima
prednost pedagoško vodenje (delo z ucˇitelji) in vodenje nasploh
(Španija).
• za odgovorno cˇlanstvo sveta šole, toda nima pravice glasovati (Por-
tugalska);
• za vodenje in nadziranje dela šole kot celote ter za administrativne,
financˇne in pedagoške zadeve (Finska).
Zanimivi so podatki o ucˇni obvezi ravnateljev. Ravnatelj nima ucˇne
obveze v Belgiji (razen v nižjih razredih), v Franciji v sekundarnem izo-
braževanju, izjemoma tudi v primarnem, v Italiji, na Portugalskem in v
Združenem kraljestvu (ne povsem enotno).
Iz pregleda kljucˇnih nalog ravnateljev je mogocˇe sklepati, da za iz-
polnjevanje svoje vloge, potrebuje še znanja in spretnosti za:
• sodelovanje z organi, ki upravljajo šolo.
• sodelovanje z vpletenimi v pedagoški proces, oblikovanje skupne
politike pedagoškega dela na šoli ter kulture sodelovanja pri peda-
goškem delu.
• razvijanje dejavnosti, ki jih šolski kurikulum ne zajema, so pa po-
membne za razvoj družbe. Ta podrocˇja so: dobri medsebojni od-
nosi, zdrav nacˇin življenja in promocija zdravja ter preventiva za-
svojenosti z mamili.
• financˇni management in nekatera specificˇna znanja s podrocˇja
ekonomije.
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Imenovanje ravnateljev
Na oblikovanje dejanske vloge ravnatelja vpliva tudi postopek imenova-
nja ravnateljev. Kaže na to, kaj je dejansko odlocˇilno pri izbiri kandidata
za ravnatelja in posredno pri oblikovanju njegove dejanske vloge v kon-
kretni šoli.
Razen v Sloveniji ima ravnatelj štiriletni mandat še v Španiji, kjer ga
imenuje lokalna uprava s soglasjem sveta šole (vpliv ucˇiteljev je velik), na
Portugalskem, kjer ravnatelja imenuje šolski svet, po neposredni izvolitvi
v ucˇiteljskem zboru, in v Grcˇiji, kjer ga imenuje prefekt na predlog regi-
onalnega sveta za šolstvo. Na Finskem dolžino mandata dolocˇa lokalna
uprava, ki ima zelo mocˇan vpliv na delo šol. Drugod ravnatelja imenu-
jejo za nedolocˇen cˇas. Do prenehanja mandata lahko pride iz osebnih
razlogov ali pa razlogov za razrešitev.
Zanimivi so tudi postopki izbire, saj kažejo na to, kateri dejavniki
vplivajo na izbiro ravnatelja. Locˇimo lahko vecˇ vrst postopkov.
    
• V Nemcˇiji izbira temelji na rezultatih preverjanja, ki ga izvede
služba ministrstva deželne vlade. Na odlocˇitev vplivata mnenji lo-
kalnih šolskih oblasti in »šolske konference«. Ravnatelj mora imeti
najvišji možni naziv v sistemu napredovanja ucˇiteljev – torej ugled
odlicˇnega ucˇitelja. Sestavni del izbirnega postopka je preizkus, na
katerem kandidati dokazujejo svoje poznavanje zakonodaje s po-
drocˇja vzgoje in izobraževanja, upravnih postopkov in pravilnikov.
Pred komisijo morajo simulirati vodenje pedagoške konference in
odgovarjati na komisijska vprašanja.
• V Avstriji vodi postopek ministrstvo ali deželna šolska uprava, ki
imenuje ravnatelja. Na izbor vpliva tudi mnenje šolske inšpekcije
o delu kandidata za ravnatelja v cˇasu, ko je bil ucˇitelj.
• Na Danskem, Finskem in Švedskem ravnatelja izbere lokalna šol-
ska uprava, na Škotskem regionalna šolska uprava, na Nizozem-
skem svet šole (ta lahko narocˇi strokovnemu inštitutu, da na pod-
lagi opravljenih preizkusov predlaga kandidata), v Angliji in Wa-
lesu pa svet šole.
• Ravnatelja izberejo na demokraticˇnih volitvah – izvolijo ga ucˇitelji
šole (Španija in Portugalska).
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
• V Sloveniji ravnatelja na osnovi razpisa in skladno z mnenjem ucˇi-
teljskega zbora izvoli svet šole, soglasje izrecˇe minister.
      
• V Franciji obstaja natecˇaj za ravnatelje, tako da se morajo kandi-
dati udeležiti razpisa. Podoben sistem pozna v Italiji sekundarno
izobraževanje. V Franciji po kvalifikacijski listi (o kateri odlocˇa po-
seben inštitut oziroma akademija) in na osnovi kvalitet prijavlje-
nih izberejo kandidate. Vsako leto objavijo natecˇaj za ravnatelje
in prijavljeni kandidati opravljajo izpit iz poznavanja zakonodaje,
rešiti morajo konkreten problem iz šolskega življenja ter odgovar-
jati na vprašanja inšpektorjev in upravnih delavcev. Cˇe kandidat
izpit opravi, lahko postane »pomocˇnik ravnatelja«, se od ravnate-
lja še ucˇi in obiskuje seminarje, ki jih organizirajo lokalne šolske
uprave. Cˇe mu ravnatelj po enem letu izrecˇe pozitivno mnenje,
lahko na tisti šoli postane ravnatelj.
• V Grcˇiji ravnatelja predlagajo ali izberejo na osnovi ocene zmo-
žnosti in sposobnosti kandidata, njegovih kvalifikacij in zapisov o
njegovem delu ter porocˇila regionalne šolske uprave.
V nekaterih državah (Franciji, Nemcˇiji) so se zaradi postopkov ime-
novanja odlocˇili, da mora ravnatelj, preden zacˇne opravljati svoje delo,
v preizkusih dokazati, da pozna zakonodajo (splošno in specificˇno za
šolo) in upravne postopke ter, da je kos nekaterim zahtevam pedagoškega
vodenja: da zna reševati pedagoške probleme, voditi pedagoške konfe-
rence). Ni razvidno, ali ta znanja pridobijo na organiziran nacˇin ali pa
jih pridobi vsak zase.
Postopek imenovanja ravnatelja kandidata sili v to, da razvije svoje
sposobnosti in spretnosti vodenja. Kjer na Portugalskem, Španiji in
delno tudi Sloveniji o izbiri ravnatelja odlocˇajo ucˇitelji, se to jasno po-
kaže. Pricˇakovali bi, cˇeprav o tem ni uradnih podatkov, da bo ravna-
telj razvil transformacijsko in participacijsko vodenje. Zagotovo tega ne
pocˇne le iz strokovnih razlogov (raziskave ucˇinkovitih šol poudarjajo
njun pomen za dobro delo šole), temvecˇ tudi zato, ker s tem povezuje
zaposlene med seboj in posredno tudi s seboj, razvija sodelovanje ter si
tako utrjuje položaj. Seveda pa lahko ima ta pristop tudi sencˇne strani,
na primer pretirano popušcˇanje zaposlenim in njihovo upoštevanje na
racˇun drugih za šolo prav tako pomembnih udeležencev. Take odklone
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lahko preprecˇijo mehanizmi kot: mocˇna inšpekcija, zunanje preverjanje
znanja, velike pristojnosti staršev in podobni.
     
  
V državah Evropske unije k izobraževanju ravnateljev in kandidatov za
ravnatelje pristopajo razlicˇno.
Izobraževanje pred zacˇetkom dela je razvito/ga razvijajo v naštetih
državah:
• V Franciji se nadalje izobražujejo po izbirnem postopku izbrani
kandidati za ravnatelje.
• Na Portugalskem pred nastopom prvegamandata priporocˇajo štu-
dij managementa v izobraževanju;
• Na Finskem priporocˇajo, da ima kandidat za ravnatelja diplomo iz
šolske administracije/managementa.
• V Španiji uvajajo usposabljanje vseh kandidatov za ravnatelje. Pro-
gram zajema naslednje vsebine:
. poznavanje šolskega sistema: delovanje šole kot organizacije
(avtonomija šole in participacija ter zakoni in predpisi);
. nacˇrtovanje na nivoju organizacije (vzgojni nacˇrt, nacˇrtova-
nje predmetnika, letni nacˇrt);
. šola kot akademska organizacija (sodelovanje ucˇiteljev, vpra-
šanja kurikuluma, organizacija dela in razna druga dela);
. delo ravnatelja (funkcija ravnatelja, nacˇrtovanje osebnega
dela, prakticˇno delo z mentorjem in vprašanja vodenja šole).
• Anglija inWales uvajata nacionalne kvalifikacije za ravnatelje, s ka-
terimi bo kandidat dokazoval svojo kompetentnost za opravljanje
dela.
• V Sloveniji zakonodaja dolocˇa, da morajo tisti, ki kandidirajo za
ravnatelje, imeti opravljen ravnateljski izpit. Izpit in pripravo nanj
izvaja Šola za ravnatelje. Program sestavljajo ti moduli: uvodni (kaj
je management, timi, uvajanje sprememb in ucˇni stili), teorija or-
ganizacije, ravnatelj kot pedagoški vodja, ljudje v organizaciji, za-
konodaja, nacˇrtovanje in odlocˇanje.
Izobraževanje za ravnatelje novince uvajajo v teh državah:
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
• V Avstriji izobraževanje zajema teme kot so: delo v timu, reševanje
konfliktov, vodenje sestankov in podobno.
• V Angliji in Walesu poznajo nacionalne kvalifikacije za zacˇetnike
in tiste, ki so že na položajih vkljucˇitev je prostovoljna, izobraže-
vanje poteka po individualno zacˇrtanem programu).
• V Belgiji in Italiji je program osredotocˇen na management v izo-
braževanju.
• V Italiji nastaja obsežen program s temami:
. projektiranje šole: šola v kontekstu družbenih, kulturnih, na-
cionalnih in internacionalnih vplivov, procesa ucˇenja in pou-
cˇevanja, analiza discipline in didaktike, pedagoško delo; pro-
jektno delo; analiza porocˇil kot osnova za predvidevanje re-
zultatov;
. odlocˇanje in odgovornost kot osnovi avtonomije: modeli in
postopki odlocˇanja, komuniciranje in vedenje v odnosih z
avtoritetami, vrednotenje dela z ljudmi, odlocˇanje in etika
odgovornosti za odlocˇitve, kontrola in evalviranje;
. uspešno urejanje odnosov z avtoritetami, odgovornost, ki
izhaja iz procesa upravljanja in iz pogodb, pogajanja in obli-
kovanje soglasij, zunanji in notranji nadzor, odgovornost
za uspešnost in ucˇinkovitost dela (ustrezni parametri), refe-
rence pomembnih ustanov, katerih mnenje vpliva na mnenje
o šoli, kakovost dela;
. izbirni del: individualizacija dela z ucˇenci, partnerji šole, po-
znavanje šolskega sistema, vloga informacijske tehnologije,
samoevalvacija.
Programi izpopolnjevanja in usposabljanja za ravnatelje v mnogih
državah niso obvezni, vendar so priporocˇljivi.
• Na Nizozemskem se ravnatelji vkljucˇijo v programe izobraževanja
z razlicˇnimi moduli: organizacija in management v izobraževanju:
organizacija, strategije, kakovost, ucˇinkovitost, spremembe; perso-
nalni management inmanagement v izobraževanju: timi, ravnanje
s cˇloveškimi viri, izbira zaposlenih, supervizija, profesionalizem,
diferenciacija, delovni pogoji, komunikacija, vodenje (vizija, stali-
šcˇa in spretnosti vodenja, stili vodenja); finance in management v
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izobraževanju: strategije, financiranje, odlocˇanje o financah, mar-
keting in prostori.
• Grcˇija uvaja obsežen program za ravnatelje, ki vkljucˇuje naslednje
teme: kakovost v izobraževanju, ucˇinki dela šol, problemi v izobra-
ževalnih sistemih, projektni management, strategije, nacˇrtovanje,
organiziranje, apliciranje ugotovitev v prakso, supervizija, evalva-
cija edukativnega dela, preverjanje in izpiti, disciplinski predpisi in
legalnost pristopov, lokalna politika, šolski sistemi Evrope, med-
narodni projekti, regije, inštrumenti svetovanja, struktura mini-
strstva in nove tehnologije.
• Na Švedskem poteka izobraževanje ravnateljev na univerzah (teme
so iz managementa v izobraževanju) in v samostojnih inštitucijah.
• Na Finskem za izobraževanje skrbijo obcˇine, ravnatelji pa se vklju-
cˇujejo v razlicˇne programe, ki jih ponujajo univerze in samostojne
izobraževalne organizacije. Izbirajo med razlicˇnimi moduli tem s
podrocˇja managementa v izobraževanju in pedagoških tem.
Pregled vsebin programov izobraževanja ravnateljev je pokazal, da
ravnatelji v njih pridobivajo znanja (in spretnosti):
• S podrocˇja zakonodaje in upravnih postopkov.
• O šolskem sistemu in upravljanju tega sistema.
• Osnovnih temmanagementa v izobraževanju. Programi zajemajo:
nacˇrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje s posebnim pou-
darkom na ravnanju z ljudmi v organizaciji () in z notranjimi
in zunanjimi razmerji šole.
• O šoli kot organizaciji in njenih posebnostih, o šoli kot akademski
organizaciji (o sodelovanju ucˇiteljev, vprašanjih kurikuluma, spo-
štovanju razlicˇnosti in o njihovem upoštevanju v šoli) ter o druž-
benih, kulturnih, nacionalnih in mednarodnih vplivih na šolo.
• Iz filozofije (etika), sociologije, politologije in prava.
• S podrocˇja pedagoške znanosti in podrocˇij specificˇnih za delo šol
(ocenjevanje znanja, disciplina, projektno delo, evalviranje ucˇite-
ljevega dela).
• Iz aktualnih tem managementa v izobraževanju, ki so povezane s
kakovostjo, izboljševanjem in ucˇinkovitostjo dela ter še posebej z
evalviranjem dela.
Izhodišcˇa za izobraževanje ravnateljev 
• O osebnem delu ravnatelja.
• O aktualnih družbenih temah: zdravem življenju, preventivi za-
svojenosti z drogami, strpnih medsebojnih odnosih oziroma spre-
jemanjem razlicˇnosti.
 
Na osnovi pregleda vloge, nalog, odgovornosti in nacˇinov imenovanja
ravnateljev v državah Evropske unije in Sloveniji lahko v povezavi z vpra-
šanjem vpliva navedenega na vsebine izobraževanja ugotovim to:
• Z zakonom predpisane vloge, naloge in odgovornosti ravnateljev
so najosnovnejša orientacija pri snovanju izobraževanja ravnate-
ljev. Od ravnatelja zahtevajo predvsem:
. poznavanje zakonodaje in upravnih postopkov;
. poznavanje šolskega sistema in upravljanja v njem;
. razumevanje in spoštovanje pristojnosti in odgovornosti po-
sameznih organov in ravnatelja;
. nadgradnjo pedagoških znanj, ki jih je ravnatelj dobil kot
ucˇitelj, predvsem tistih, ki se nanašajo na šolo kot celoto;
. odgovornost za vkljucˇevanje v družbena prizadevanja na po-
drocˇjih medosebnih odnosov, zdravja, preventive zasvojeno-
sti;
. razvijanje vedenj in spretnosti s podrocˇij organiziranja, na-
cˇrtovanja, nadziranja in vodenja dela šole kot celote ter po-
samicˇnih aktivnosti;
. poznavanje financˇnega managementa in osnov ekonomije;
. obvladovanje spretnosti vodenja, predvsem transakcijskega
in participativnega vodenja ter ustrezna uporaba ostalih
konceptov vodenja (pedagoškega, moralnega, managerskega
in kontingencˇnega), cˇeprav iz opredeljenih vlog in nalog ni
popolnoma jasno, kakšno vodenje pricˇakujejo od njega.
• Iz nekaterih opredelitev vloge razberemo, da je ravnatelj predvsem
»podaljšana roka« države, izvrševalec sklepov in usmeritev orga-
nov, ki odlocˇajo o šoli in v šoli. Pa vendar je iz programov izobra-
ževanja ravnateljev in pogosto že kar iz opredeljenih nalog mogocˇe
sklepati, da je ravnatelj pri uresnicˇevanju dogovorjenega dokaj av-
tonomen. Da bo lahko ucˇinkovit, mora pridobiti nova znanja in
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spretnosti, predvsem znanja iz managementa v izobraževanju. Sle-
dnje je vkljucˇeno v vse programe izobraževanja ravnateljev.
• Programi izobraževanja širijo potrebe ravnateljskega znanju na
aktualna podrocˇja managementa (kakovost, ucˇinkovitost, uvaja-
nje sprememb), na širše teme s podrocˇij filozofije, sociologije in
politologije, na aktualne družbene teme, ki se pojavijo v posame-
zni državi, ter na vidike osebnega dela ravnatelja, cˇeprav le redko
gre za posebno temo v programu izobraževanja.
Z zakonom opredeljeni vloga, naloge, pristojnosti in odgovornosti
ravnatelja ter postopek njegovega imenovanja so le temelj za dolocˇanje
vsebin programov izobraževanja ravnateljev. Programi, predvsem pa ti-
ste ustanove, ki jih oblikujejo, izobraževanje vnašajo teme iz manage-
menta v izobraževanju in iz drugih strok, kar ravnatelju zagotavlja globlji
uvid v družbeno vlogo šole, delovanje šole kot celote in aktualne druž-
beno probleme.
Zato je mogocˇe zakljucˇiti, da je ravnateljeva vloga tesno prepletena z
uveljavljanjem poslanstva in vloge šole v družbi in zato prerašcˇa okvire
šole, oziroma tistega, kar opredeljujejo zakonodaje in predpisi. To dej-
stvo postavlja izobraževanju ravnateljev nove temelje. Snovalci progra-
mov tega izobraževanja postajajo sooblikovalci dejanske vloge ravnate-
lja v šoli in družbi, seveda ob predpostavki, da pri svojem delu upošte-
vajo tudi tisto, kar ni zajeto v uradnih opisih vloge, in sledijo smernicam
družbenega in ekonomskega razvoja ter ugotovitvam strok, ki se ukvar-
jajo s šolo.
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